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semmilyen erzelmet taniisltania a tanulonak az 
osztaly vagy az iskola irant ahhoz, hogy tagja le- 
gyen, ha egyszer beiratkozott, csak a jogait es ko- 
telessegeit kell megtanulnia es gyakorolnia. Ez az 
iskola egyertelmuen a kognitlv dimenziot helyezi 
eloterbe. „A jogok, kotelessegek es felelossegek 
automatikusan kovetkeznek az iskolahoz tarto- 
zasbol, nem kellkierdemelni oket, nincsenek kap- 
csolatban semmifele erkolcsi vagy vallasi kovetel- 
menyekkel, a tanuloi status integrans reszei” (pp. 
183-184.).A Polisz egyenloseg-elve uralkodik. A 
gyerek akkor lesz „nagy”, amikor mar tudatosan 
kepes a kozossegben elni. Mas, partikularis ko- 
todesek egyre kevesebb teret kapnak. 

Az allampolgarsag ket erosen kiilonbozo for- 
majahoz erosen kiilonbozo iskolai szocializaci- 
os utak vezetnek. Az utolso fejezetekbol kideriil, 
hogy az elejen a mindennapok spontan folya- 
matakent bemutatott tortenesek nem is annyi- 
ra spontan modon jonnek letre: a pedagogusok 
torvenyekben es mas jogszabalyokban megha- 
tarozottnevelesicelokates tanterveket kovetnek 
mindket orszagban. A megfigyelesek soran ta- 
pasztaltakat ezert ugy is tekinthetjiik, mint az 
allami celok megvalositasanak „sz6rodasat”, es 
ez a konyv legertekesebb resze. Az allampolgar- 
saghoz kozvetlenebbiil kotodo rovidebb maso- 
dik resz, amely a dokumentumok elemzesere ta- 
maszkodik, kevesebb eredetiseget tartalmaz. Bar 
Maroussia Raveaud eredmenyet gyengiti, hogy 
csak az iskolazas nagyon korai szakaszara terjedt 
ki elemzese, es ezert nem tudja felmutatni a folya- 
matot a gyermektol a felnott allampolgarra vala- 
sig, hanem meg kell elegednie azzal, hogy rovidre 
zarva osszerendeli a tavoli celokat a kezdeti lepe- 
sek egyfajta tipologiajaval, konyve mindenkep- 
pen gondolatebreszto lehet a kutatok es talan meg 
inkabb a gyakorlo pedagogusok szamara. 
(Maroussia Raveaud: De Uenfant au citoyen: la 
construction de la citoyennete a I’ecole en France 
etanAngleterre. Presses Universitaires de France, 
2006, Paris. [Education etsociete]p. 209) 
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A VALTOZASOK DINAMIKAJA, AVAGY UJ VE- 
ZETOI KIHIVASOK A FELSOOKTATASBAN 

A felsooktatas kutatasaval foglalkozo szakem- 
berek koreben jeles esemenynek szamit a portoi 


borvidek szlveben, a Douro folyo partjan 2001 
ota evente megrendezesre keriilo szeminarium, 
amelyet a Hedda, kilenc europai felsooktatasi 
kutatointezet konzorciuma, valamint portugal 
tarsult kozpontja, a CIPES tamogat. A Douro- 
szemindriumok programjanak kozeppontjaban 
hagyomanyosan egy-egy aktualis problemakor- 
hoz kapcsolodo kutatasokrol kesziilt beszamolok 
vitaja all, ami egyben a Springer gondozasaban 
evenkent megjeleno kotetek forrasa es szakmai 
szinvonalanak garanciaja is .A felsooktatas dina- 
mikdja (HigherEducation Dynamics) cimu soro- 
zatonbeliila£)oMro tematikus sorozattaitalmaz- 
za a nevado rendezveny altal femjelzett szakmai 
publikaciokat. Az evek soran megjeleno kotetek 
a felsooktatas mukodese szempontjabol kritikus 
fontossagu teriileteket veszik gorcso ala; igy ka- 
pott mar helyet a sorozatban a felsooktatas ira- 
nyitasa, a menedzserizmus megjelenese a felso- 
oktatasban, a piacok mint kozpolitikai eszkozok 
problematikaja, a felsooktatashoz valo hallgatoi 
hozzaferes es a koltsegmegosztas kerdese, a mi- 
nosegbiztosltas fejlesztese, valamint az europai 
integracio hatasa az egyetemekre. 

A 2010-es kotet (The Changing Dynamics of 
Higher Education Middle Management) a felso¬ 
oktatas szakmai kozepvezeteset erinto valtoza- 
sok sajatossagaival es tendenciaival foglalkozik, 
a figyelem jellemzoen a dekanok, intezetveze- 
tok, kutatokozpont-vezetok szintjenek szerepe- 
re iranyul. A temanak szentelt szeminarium ci- 
me (The Manager-Academic: Corporate Lackey 
or Academe’s Champion) e vezetoi szinttel kap- 
csolatos problemaerzekenyseget tiikrozi, utalva 
a dilemmakat is felveto sajatos poziciora, ame¬ 
lyet az egyetemi kozepvezetoi stallum viseloi 
egyreszt a felsovezetoi utasitasok vegrehajtoi- 
kent, masreszt az oktatoi es tudomanyos ertekek 
es erdekek vedelmezoikent hivatottak betolteni. 
Mindazonaltal a kotet mar a bevezetojeben hang- 
sulyozza az egyes orszagok es intezmenyek gya- 
korlataban eltero szerepkorrel es sullyal megjele¬ 
no, am minden esetben konkret operativ funkci- 
okkal felruhazott akademiai kozepvezetok szak¬ 
mai onallosagat, akiknek mukodeset jellemzoen 
egyre magasabb elvarasok ovezik. 

E megkozelites szolgal keretiil a szamos te- 
mat felolelo tanulmanyok egysegbe foglalasa- 
hoz. Az Irasokat olvasva kiilonbozo aspektusok- 
bol es nemzetkozi osszehasonlitasban tarul fel az 
egyetemi iranyitas es vezetes dinamikusan valto- 
zo erotereben miikodo akademiai kozepvezetok 
szerepe, ravilagitva egy sor kerdes es osszefiigges 
fontossagara, mint peldaul a valasztott vagy ki- 
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nevezett vezeto dilemmaja; a kinevezett vezeto 
akademiai vagy menedzser hatterenek szerepe; 
ertekek es elvarasok; a kozepvezetok intezmenyi 
befolyasgyakorlasanaklehet6sege;afelsooktata- 
simenedzsment-gyakorlatsajatossagai,hogycsak 
nehanyat emlitsiink. 

A hagyomanyos vezetoi modell valtozasat meg- 
hatarozo altalanos tendenciakent ertekelheto a 
20. szazad hiiszas eveiben Amerikabol kiindulo 
lij kozmenedzsment (New Public Management) 
iranyzat vilagmeretu ternyerese — a versenyszfe- 
ra menedzsmentgyakorlatat es annak eredme- 
nyessegi kriteriumait kerve szamon a kozszol- 
galtatasok minden teriileten. Az iranyzat kepvi- 
seloi a kozszolgalati ertekek megorzese mellett 
a hangsulyt az allampolgari elvarasoknak valo 
jobb megfelelesre, a magasabb szinvonalu szol- 
galtatasokra helyezik, a megoldast pedig a piaci 
versenytol remelik, arra alapozva, hogy lgy biz- 
toslthato a „penzert erteket” elv ervenyesiilese. 

Az utobbi evtizedekben a felsooktatas vila- 
ga sem tudta kivedeni a kozmenedzsment er- 
tekrendjenek begyuruzeset. A piaci, kvazi-piaci 
szemlelet a felsooktatasban is megjelent, a szol- 
galtatasok kiszervezesetol a teljesitmenyertekele- 
sen es aminosegbiztositason at egeszen aleepites 
vagy eppen a privatizacio gyakorlataig. Az iizleti 
szferabolismertmodszerekegyremarkansabban 
ervenyesiilnek az oktatasi intezmenyek vilaga- 
ban is. Az egyetemek es foiskolak — az iizleti szfe- 
ra szervezeteihez hasonloan - megfogalmazzak 
a kiildetesnyilatkozatukat, strategiai tervet ke- 
szltenek, a kereskedelmi marketing modszereit 
alkalmazzak a celcsoportok eleresere, a koltseg- 
vetesi egyensuly biztosltasa, vagy eppen a „talpon 
maradas” erdekeben vallalkoznak, es igyekeznek 
az oktatasi piac igenyeihez alkalmazkodni. 

Nem veletlen tehat, hogy a felsooktatasi intez¬ 
menyek oktatasi es kutatasi strategiajanak opera- 
tlv megvalositasaert felelos, a napi gyakorlattal 
kozvetlen kapcsolatban alio szervezeti egysegek 
vezetoitol is manapsag menedzsmentkeszsegeket 
varnak el. Elvarjak, hogy birtokaban legyenek a 
professzionalis vezetoi modszereknek es techni- 
kaknak, kepesek legyenek az intezmenyi strate¬ 
gist az iranyltasuk alatt alio szervezeti egyseg mu- 
kodtetesben lekepezni, ennek megfelelo fejlesz- 
tesi iranyokat, celokat kituzni. Szakteriiletiiktol 
fiiggetleniil a vezetoknek erteniiik kell az embe- 
rieroforras-menedzsmenthez es a penziigyi gaz- 
dalkodashoz is, hiszen azutobbi evek tendenciaja 
az akademiai es a penziigyi gazdalkodasi funk- 
ciok delegalasa kari es intezeti szintre, ami a ko¬ 
zepvezetok felelossegi korenekjelentos boviileset 


eredmenyezte. Eppen e keszsegek felertekelodese 
hlvta eletre az egyetemi autonomiat feltok aggo- 
dalmat kivalto gyakorlatot, miszerint a valasz- 
tott dekanokat es igazgatokat kinevezett vezetok 
valtjak fel annak remenyeben, hogy lgy jobban 
ervenyesiilnek a menedzsmentkvalitasok. Akar 
valasztott, akar kinevezett vezetokrol legyen is 
szo, a hagyomanyostol eltero es pontosan defi- 
nialt munkakori elvarasoknak valo megfeleles 
egyertelmuen eloterbe keriilt. 

A kotetben bemutatott nemzetkozi tapasztalat 
szeleskoru attekintest nyujt, apeldak az ausztral, 
osztrak, francia, belga, amerikai, olasz, norveg 
es portugal, kanadai es brit gyakorlatot prezen- 
taljak, bizonyltva, hogy a hasonlo megoldasok 
mellett figyelemremelto elteresek is vannak az 
egyes orszagok es intezmenyek gyakorlata kozott. 
Mig az Egyesiilt Allamokban es Ausztraliaban 
eros menedzserszemlelet jellemzi az egyetemeket, 
Hollandiaban a menedzserizmus puha formaja 
ervenyesiil. Erdekes modon Kanada ellenallt az 
amerikai piacvezerelt kormanyzasnak, itt maradt 
fenn leginkabb a hagyomanyos egyetemi struktu- 
ra es szemlelet. Az orszagos specifikumok hatte- 
reben egyreszt az allami iranyltas szerepenek elte¬ 
ro merteke es jellege, masreszt a maganigazgatasi 
modellek es modszerek alkalmazasi gyakorlata- 
nak sajatossagai huzodnak meg. A felsooktatasi 
reformokat generalo dinamikus rendszerszintii 
valtozasok orszagonkent, de intezmenyenkent is 
eltero fejlodesi palyat irnak le. Kiilonbsegek le- 
hetnek meg az intezmenyek merete, sot akar a 
mas tudomanyteriilethez tartozas okan is, lgy a 
poziciok tenyleges tartalmi hatteret minden nem¬ 
zetkozi osszevetes eseten kiilon tisztazni sziikse- 
ges. Meek, Goedegebuure es De Boer a felsookta¬ 
tas szerkezeti atalakitasaban a neoliberalis elvek 
ervenyesiileset emelik ki. Masok a piaci verseny es 
a vallalkozo szellem terhoditasat, az egyetemek 
kiilso kapcsolatrendszerenek atalakulasat es a fi- 
nanszlrozasi forrasok atrendezodeset, a szerve¬ 
zeti hatekonysag es a donteshozatal lij formainak 
elterjedeset,ahatalomkoncentracio megjeleneset 
hangsulyozzak mint olyan fejlodesi tendenciakat, 
amelyek jelentosen befolyasoljak egy adott intez- 
menyen beliil kialakulo menedzsmentgyakorlat 
konkret megvalosulasat. 

Kiemelt helyen foglalkoznak a szerzok a kiil- 
so es belso kontroll megnyilvanulasi formaival, 
amelyeket gyakran a kormanyok bizalmatlan- 
saga hiv eletre. A nagyobb intezmenyi autono- 
mia allami intezmenyek eseteben gyakran egyiitt 
jar a hatalomgyakorlas centralizalasaval, ami- 
kor az iranyltas egy-egy kozponti egyetemi szerv 
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vagy menedzser kezeben osszpontosul, egyfajta 
biztositekul szolgalva a kormanyok szamara ar- 
ra, hogy az autonomia novelese nem akadalyoz- 
za az egyetemi celok megvalosulasat. Ez a gya- 
korlat figyelheto megpeldaul Franciaorszagban, 
Olaszorszagban es Norvegiaban is, ahol az egye- 
temek vezeteseben jelentos szerepet kapnak az 
intezmenyi iranylto testiiletek. 

Tovabbi szempontkent meriil fel a kozepveze- 
tesen beliili hierarchia kerdese, amely tekinte- 
teben egyes szerzok eppen a korabban emlitett 
nagyszamu delegalt jogkor miatt velik ligy, hogy 
a hagyomanyosan a dekan ala tartozo, pi. tan- 
szekvezetoi, intezetvezetoi pozlciok kozti hata- 
rok egyre inkabb elmosodnak. De Boer a vezetoi 
stllust es hatekonysagot a szervezeti celok telje- 
sltesevel osszefiiggesben vizsgalja. A szervezetek 
altalaban, Igy az egyetemek is egyidejuleg tobb 
celert dolgoznak: versenykepesek akarnak len- 
ni az oktatasi piacon, innovatlvan es hatekonyan 
akarnak mukodni, es a leheto legjobb kepzest 
akarjak nyujtani. A tanulmanyok alapjan nyil- 
vanvalova valik, hogy a felsooktatasban nagyon 
nehez bizonyitekot talalni a vezetoi teljesitmeny 
es hatekonysag kapcsolatara. 

Kerdes tovabba az is, hogy mindezeket a valto- 
zasokat, lij kihivasokat hogyan elik meg, hogyan 
ertekelik maguk az erintett vezetok es a felso- 
oktatas tobbi szereploje, beleertve termeszete- 
sen a szolgaltatasok haszonelvezoit, a hallgato- 
kat is. A kozmenedzsment kapcsan a kozszolga- 
lattal es az allami intezmenyek szerepevel fog- 
lalkozo szakirodalom rendre megkerdojelezi a 
kozszfera es a versenyszfera kozotti parhuzamok 
feltetlen relevanciajat, ami a felsooktatas tekinte- 
teben kiilonosen ovatossagra int. A versenyszfe¬ 
ra hatekony modszerei nem iiltethetok at egy az 
egyben a kozszfera intezmenyeibe. Schuster arra 
hivja fel a figyelmiinket, hogy az uj, de legalabbis 
lijszeru felsooktatasi modell vizsgalatahoz a ta- 
gabb kontextus megismeresere kell fokuszalni, 
amely orszag- es intezmenyspecifikus elemeket 
egyarant tartalmaz. Komplex, sokoldalu vizsga- 
latokkal feltarhato kerdeskorrol, maig kiakna- 
zatlan kutatasi teriiletrol van szo. A konyv beve- 
zetoje szerint az is neheziti a tisztanlatast, hogy a 
felsooktatas kozepvezetoi szintjenek szerepevel 
kapcsolatos korlatozott szamu kutatasi eredme- 


nyek szinte kizarolag az Egyesiilt Allamokra vo- 
natkoznak, ahol a menedzsmentmodszerek tra- 
dicionalisan jol mukodnek. Mikozben az egye¬ 
temi oktatoi hivatassal behatoan foglalkozik a 
szakirodalom, alig vannak olyan empirikus ada- 
tok, amelyek tampontul szolgalhatnanak a kiilso 
valtozasok szervezeti implikacioinak felterkepe- 
zesehez. Jelen kotet erdeme, hogy kitiintetett fi- 
gyelmet szentel a kiilonbozo kulturalis es politi- 
kai kozegben megnyilvanulo vezetoi viselkedes 
es attitudok vizsgalatanak is. 

Ugy tiinik, hogy a felsorakoztatott es hivat- 
kozott empirikus kutatasi eredmenyek nem iga- 
zoljak a felsooktatasban alkalmazott menedzs- 
mentgyakorlat mindenhatosagat. A felsooktatas 
gyakorlataban az lij iranyzat nem tudta kiszorl- 
tani az akademiai szfera hagyomanyos ertekeit 
es mukodesmodjait, amelyek elsosorban az au- 
tonomiahoz es a tudomany szabadsaganak meg- 
orzesehez kotodnek. Az uj menedzsmentmod¬ 
szerek ternyerese nem valt tehat kizarolagossa, 
a legtobb orszagban a hagyomanyos iranyltasi 
modellekkel otvozve, azokat kiegeszltve ment 
vagymegyvegbe.ugyanakkor altalanosjelenseg, 
hogy az egyetemi vezetes egyertelmiien profesz- 
szionalisabb, esetenkent akar a kemenyebb veze¬ 
toi modszerekre is fogekonyabb lett. A vezetok- 
kel szembeni elvarasoknak valo megfeleleshez 
napjainkban a vezetoi kompetenciak szelesebb 
korere van sziikseg az akademiai szferaban is, 
ami a hagyomanyos egyetemek vilagaban szo- 
cializalodott oktatok es kutatok szamara igen 
komoly kihivast jelent. A kotet elolvasasa utan 
sok megvalaszolando kerdes marad, amelyeket 
az Irasok altal felvetett es nyitva hagyott prob- 
lemak megoldasara iranyulo tovabbi empirikus 
kutatasok tisztazhatnak. Gyakorlo vezetok sza¬ 
mara a tanulmanyok elolvasasa hozzajarulhat a 
gyakran tapasztalt, azonban kevesbe nevesitett 
es a hazai gyakorlatban meg kevesbe tudatositott 
szempontrendszerek atgondolasahoz, illetve ki- 
serletet lehet tenni arra is, hogy megprobaljuk a 
hazai gyakorlatot a bemutatott kiilfoldi model- 
lek fenyeben ertekelni es pozicionalni. 

(V. Lynn Meek, Leo Goedegebuure, Rui Santiago & 
Teresa Carvalho [eds]: The ChangingDynamics of 
Higher Education Middle Management. Springer, 
2010, Dordrecht, p. 252) 
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